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はじめに
　相次ぐ企業の不正事件を背景に、近年わが国においてもビジネス・エシック
スへの関心が急速に高まってきている。本章の目的は、倫理的な企業組織の起
動力である健全な組織内コミュニケーションのあり方を、社員1）に働くことの
意味を再発見させる組織リーダーの役割とそのリーダーシップが十全に発揮さ
れる組織の規模との関係に焦点を合わせて考察することにある。
　本章の構成は以下の通り。第 ₁節では、組織不祥事と組織内のコミュニケー
ション不全との関係について、内部告発者の心理に即しつつ、序論的な整理を
行う。第 ₂・ ₃節では、著名な小説二編を手がかりにして、働くことの意味を
根底から問いなおす。第 ₄節では、働くことの意味を見失わせやすい今日のビ
ジネス現場の問題点をコミュニケーション不全の観点から整理し、そうした問
題をコミュニケーションの結節点として解決してゆくことに組織リーダーの本
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来の役割を求める。第 ₅ 節では、組織リーダーの本来の役割が十全に発揮され
るための制度的条件としての、適正規模の組織のあり方について論じる。第 ₆
節では、適正規模の組織の確立による働くことの意味の再発見が組織不祥事の
防止につながることを再述して、本章の「むすび」とする。
　倫理学者でも経営学者でもない私の議論がいくばくかのオリジナリティを有
するとすれば、それは私の専攻分野である経済思想史の知見－とりわけアダ
ム・スミス『道徳感情論』『国富論』に潜むビジネス・エシックスへのまなざ
し－に着目しそれを積極的に利用している点にあるだろう。
₁　組織不祥事とコミュニケーション不全
　官民問わず組織不祥事が相次いでいるが、これらの事件の多くは関係者によ
る内部告発に端を発している。弁護士の國廣正と五味祐子－彼らは企業法務
を専門とする弁護士として、これまで企業で発生する様々な案件の解決に携わ
ってきた－によれば、告発者は当初から外部に告発しようと考えているわけ
ではない。社内の不正を知ってから数ヶ月あるいは長いものでは ₁ 年以上、社
内で「何とかならないか」という動きをしている場合が多い。そして、だいた
いの場合、この間企業側は何ら積極的な対応をしていない。不正事実を知った
社員が上司に相談しても、上司の対応の多くは「逃避」「問題のすり替え」「懐
柔」「（忠告の外形をとった）恫喝」などに終始し、会社組織として正面から問
題を受け止めようしない。
　「そんなこと言われても困る」
　「そんなに他人の非をあげつらうもんじゃない。そんなヒマがあるなら、自
分の仕事をしっかりしろ。そして、仕事で見返してやれ」
　「たしかに問題かもしれないが、世の中、公式どおりにいくとは限らないか
らねぇ。清濁併せ飲むのが社会人としての知恵だよ。キミも早くオトナになり
ゃなきゃね」
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　「カイシャには人にはいろいろあるんだよ、いろいろね。そんなにとんがっ
てばかりいると出席できないぞ。今回の件はオレの腹にしまっておいてやる」
　このような会社側の不誠実な対応によって、まじめな社員ほど「やはりおか
しい」という悩みを深め、最終的には「うちの会社はやはりだめだ」と愛想を
つかし、絶望し、大きなリスクを伴うにもかかわらず－告発者の正体はおよ
そ隠しきれず、嫌がらせや報復を覚悟しなければならない場合が珍しくない
し、山一證券や雪印食品のように会社そのものが廃業・解散に追い込まれてし
まった事例もあるので、自分自身の食い扶持を失ってしまう危険もある2）－
内部告発に走ることになる。このように考えれば、「企業が内部告発されてし
まった」というよりは、むしろ「企業が本人を内部告発に追い込んだ」という
のが事態の正確な認識である、というのが國廣・五味の述べるところである3）。
　以上からは、社員は経済的合理性（金銭的報酬）のみによって働くわけでな
い、というあたりまえすぎる事実が確認できる。儲ける、出世するだけではな
く、社会に貢献したい、高潔でありたい、楽しくやりたい、自己を成長させた
いなど、経済的合理性だけでは捉えきれない多様なモチベーションを社員は持
っており、むしろ経済的合理性だけを押し付けられたら、やる気を失ってしま
う存在なのである（小笹 2007，44-5）。内部告発された企業は社員の多様なモ
チベーションの発見・把握・喚起に失敗していたわけだ。
　それでは、どのようにすればこうした失敗を防止できるのだろうか？　私は
組織における血流と言えるコミュニケーションに着目したい。血流が滞ると生
き物の病気が慢性化するように、コミュニケーションが滞ると組織の病気は慢
性化する。前段の内部告発の事例でも、会社が高潔さ－「消費者のブランド
価値への信頼」と言い換えてもよいだろう－を保つための有益な情報を現場
の部下がわざわざ提供してくれているのに、上司はそれを共感とともに掬い上
げることができない4）。ここで情報は遮断・隠蔽される。いったん情報の遮断・
隠蔽が組織風土になってしまうと、重要な情報ほどトップまで上がっていかな
いという致命的な事態に至る。雪印と三菱自動車が引き起こした不祥事は、そ
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のような風通しの悪い組織風土がもたらした典型例であろう。
　2000年に発生した雪印乳業集団食中毒事件では、製品回収の決定の遅れが被
害を爆発的に拡大させたこともさることながら、集団食中毒の判明から ₄日が
過ぎてようやく行われた謝罪会見の席で、社長が大阪工場長に向かって「君、
それ5）は本当か」と声を荒げたことは、情報のパイプが分断され硬直化してし
まった組織の実態を衆目にさらすものであった。同じく2000年に発覚した三菱
自動車のリコール隠しの場合でも、社長に報告されていない新たなリコール隠
しが会見中に発覚し、それが「リコール隠しはない」と大見得を切った直後だ
っただけに、社長は「知らなかった……」と絶句した。都合の悪い情報はトッ
プまで届かない風通しの悪い社風は、雪印の場合と変わらなかった6）。
　このように見れば、企業組織内のコミュニケーションを質量ともに高めてゆ
くこと－ささいなトラブルでも気軽に報告・共有できるような自由闊達な組
織風土を作ること－は「コンプライアンス（法令および企業倫理の遵守）」7）
が強く叫ばれている昨今、経営戦略の一環としてますます必要とされ、重要視
されていくのではないか。もちろん、組織内のコミュニケーション不全－例
えば「現場の声が上層部に届かない」など－の原因は多様であり、単一の何
かに還元することはできない。しかし、その主要な原因の一つとして、複雑
化・巨大化しすぎた企業組織を指摘することができるのではないか。大きすぎ
る組織では、職務が細分化され、個々の仕事が高度な相互依存関係の中に置か
れるのに、それに拍車をかけるように、コミュニケーションのコストは増大し
ていくから、自分の仕事と他の社員との有機的なつながり－全体の中での自
分の仕事の位置づけ、と言ってもよいだろう－が見えにくくなる。具体例で
示そう。構成員が ₂ 人の組織では、コミュニケーションの線の数は ₁ 本［ ₂ ×
₁ ÷ ₂ ］であり、 ₃ 人の組織では ₃ 本［ ₃× ₂÷ ₂］ですむが、10人の組織で
は45本［10× ₉ ÷ ₂ ］、11人の組織では55本［11×10÷ ₂ ］に達し、100人の組
織では4950本［100×99÷ ₂ ］、101人の組織では5050本［101×100÷ ₂ ］にも
達するのである。10人から11人へ、100人から101人へ組織が拡大する場合、構
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成員の数はどちらも ₁人増えるだけだが、コミュニケーションの線の数はそれ
ぞれ10本、100本増える。つまり、組織が複雑化・巨大化すればするほど、コ
ミュニケーションの困難さは増してゆく（内田 2001，144f.；小笹 2007，82f.）8）。
それは手抜き（マニュアル無視）・虚偽報告（データ改竄）・情報隠蔽（リコー
ル隠し）などの発見が難しくなることを意味する。発見された場合でも、いっ
たん情報の遮断・隠蔽体質が組織風土として根づいてしまうと、その情報は下
部組織内でもみ消され、トップにまで上がってゆかない。このようにして不祥
事誘発・拡大の種が播かれる。裏を返せば、大きすぎない適正な規模の組織を
確立することは、コミュニケーション・コストを低下させ、コミュニケーショ
ンの質と量を高めることができるから、不祥事の事前防止・拡大防止に役立つ、
と考えられるのである9）。
₂ 　働くことの意味（ ₁）
　企業組織におけるコミュニケーションの主体は、言うまでもなく、個々の社
員（労働者）である。前節で「内部告発された企業は社員の多様なモチベーシ
ョンの発見・把握・喚起に失敗していた」と書いたが、本節と次節では、その
多様なモチベーションの核心を探るために、働くことの意味をめぐるいくぶん
原理的な考察を試みたい。
　古今東西、働くことをめぐっては多くのことが書かれ語られてきた。カー
ル・シュミット『政治神学』に倣うわけではないが、例外的な状況においてこ
そものごとの本質が立ち現れるのだとするならば、最も例外的な状況における
労働のあり様について深い洞察を残した二編の著名な文学作品を取り上げるこ
とから本節の議論を開始するのが適当であるように思われる10）。
　一つはロシアの文豪・ドストエフスキーの『死の家の記録』である。本書は
著者自身の獄中体験－1850年から53年までシベリアのオムスク要塞監獄にて
政治犯として服役し強制労働に従事させられていた－の記録にもとづいて書
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かれたものであり、彼の名を世界的にした出世作である。ドストエフスキーの
観察によれば、流刑地の囚人がいちばん大きな苦しみを覚えるのは、「土の山
を一つの場所から他の場所へ移し、またそれをもとへもどすとかいう作業」の
ように、何の意味も目的もない無益な労働を強制される場合である（猪木
1987，202-03）。
　たとえば、労働そのものにしても、けっしてそれほど辛い苦役
4 4
とは思わ
れなかった。そしてこの労働の辛さと、苦役
4 4
であることの特徴が、労働が
苦しく、絶えまないものであるということよりは、むしろそれが強制
4 4
され
た義務で、笞の下ではたらかなければならない、ということにあることを
さとったのは、かなりあとになってからである。世間の百姓のほうが、お
そらく、比べものにならぬほど余計にはたらいているだろう。ときには、
特に夏時分などは、夜なべまでしている。だが百姓は自分のために、筋道
のとおった目的をもってはたらいているのであり、強制されて、自分のた
めにはまったく何の利益もない労働をしている囚人よりは、どれだけ楽か
わからない。わたしはふとこんなことを思ったことがあった。つまり、も
っとも凶悪な犯人でもふるえあがり、それを聞いただけでぞっとするよう
な、おそろしい刑罰を加えて、二度と立ち上がれぬようにおしつぶしてや
ろうと思ったら、労働を徹底的に無益で無意味なものにしさえすれば、そ
れでよい。いまの監獄の苦役が囚人にとって興味がなく、退屈なものであ
るとしても、内容そのものは、しごととして、益も意味もある。囚人は煉
瓦を焼いたり、畑を耕したり、壁を塗ったり、家を建てたりさせられてい
るが、この労働には意味と目的がある。苦役の囚人が、どうかするとその
しごとに熱中して、もっとうまく、もっとぐあいよく、もっとりっぱに仕
上げようなどという気さえ起す。ところが、たとえば、水を一つの桶から
他の桶に移し、またそれをもとの桶にもどすとか、砂を搗
つ
くとか、土の山
を一つの場所から他の場所へ移し、またそれをもとへもどすとかいう作業
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をさせたら、囚人はおそらく、四、五日もしたら首をくくってしまうか、
あるいはたとい死んでも、こんな屈辱と苦しみからのがれたほうがましだ
などと考えて、やけになって悪事の限りを尽すかもしれない（ドストエフ
スキー 2004，39-40）11）。 
　ここでは課された労苦の物理的・客観的な量や強度は問題とされていない。
囚人の強制労働よりも世間の農民のほうが物理的・客観的な労働量は多いだろ
うが、流刑地での強制労働には意味も目的も創意工夫の余地も著しく欠けてい
る。それが囚人たちに屈辱感を与え、人間としての尊厳を著しく損なわせ、労
苦を物理的・客観的なそれよりもいっそう重く感じさせるのである。しかし、
非常に興味深いことに、監獄の中という極限的な状況においても強制されない
自分の仕事を求め続ける囚人たちの姿もまた、ここには活き活きと描き出され
ている。先の引用では「囚人は煉瓦を焼いたり、畑を耕したり、壁を塗ったり、
家を建てたりさせられているが、この労働には意味と目的がある。苦役の囚人
が、どうかするとそのしごとに熱中して、もっとうまく、もっとぐあいよく、
もっとりっぱに仕上げようなどという気さえ起す」とあったが、先の引用の少
し前の箇所でも囚人たちの労働への積極的な態度が次のように描き出されてい
る。
　要塞内での囚人の作業は、しごとではなく、義務であった。囚人は割当
てられた作業を終るか、あるいは規定の労働時間がすぎると、獄舎へもど
ってゆく。囚人たちは作業をきらっていた。自分の知力の限り、能力の限
りを注いで打込めるような、自分の特別のしごとをもたなければ、人間は
監獄の中で生きてゆくことはできなかっただろう。……長い退屈な冬の夜
に、囚人たちはいったい何をしたらいいのだ？　だから、ほとんどすべて
の監房が、禁じられてはいても、大きなしごと場に変わってしまうのだっ
た。……囚人たちの多くは何も知らないで監獄に来るが、他の囚人たちに
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ならって、りっぱな職人になって監獄を出てゆくのだった。……囚人たち
はみなはたらいて、わずかの金をもらうのだった。しごとの注文は町から
とってきた。金は鋳造された自由である。だから完全に自由を奪われた人
間にとっては、それは普通の十倍も尊いものである。……手しごとが囚人
たちを犯罪から救っていた。しごとがなかったら囚人たちは、ガラス瓶に
入れられた蜘蛛のように、共食いをはじめたにちがいない（ドストエフス
キー 2004，31-3）。
　どうやら人間は、生きている以上、働かずにはいられない存在で、しかも、
自由に創意工夫できる、「自分の知力の限り、能力の限りを注いで打込めるよ
うな、じぶんの特別のしごと」を探し求めてやまない存在であるようなのだ。
その「自分の特別のしごと」を通じて、人間は「人間らしさ」「生きる張り」「ア
イデンティティ」を保ち続け、人間であり続けることができるようなのだ。自
分を特別な何者かとして表現したい。そんな自己表現への切なる欲求こそ、働
くことの意味の核心部分をなすように思われるのだが、この点については次節
で詳しく再論しよう。
　検討を加えたいもう一つの文学作品は、アメリカの作家・マーク・トウェイ
ンの『トム・ソーヤーの冒険』である。その中に次のような場面がある。いた
ずら好きの少年トム・ソーヤーは、ある日、ポリーおばさんから塀のペンキ塗
りを命じられた。その塀は長さが30ヤード、高さが ₉ フィートもあった。しか
も、夏の盛りでもあったので、一人で塗るのはたいへんな労働である。ポケッ
トの中の自分の全財産を調べてみると、おもちゃが少しと、ビー玉とがらくた
しかなく、友だちに仕事を代わってもらいたくても、これでは自由な時間を30
分と買うことはできない。トムは落胆するが、この暗い絶望的な瞬間に、素晴
らしいアイデアが心に浮かび、一計を案じる。そこへタイミングよく友だちの
ベンが通りかかり、トムに声をかける。
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　「おい、きみ、仕事させられてるんだな？」
　トムは急にくるっとふりむくと、言った。
　「ああ、ベン、きみ、いたのか！　気がつかなかった。」
　「おい－おれ、泳ぎにいくんだ。そうだよ。きみもいきたくないか？
うん、けど、もちろん、きみは仕事のほうがいいんだもんね。そうだろ？
もちろん、そうにきまっているよ！」
　トムはしばらくその少年をじっとながめていたが、やがて言った。
　「きみ、仕事って、なんのことを言っているんだい？」
　「へえ、それ、仕事じゃないってのか？」
　トムは、またしっくいを塗りはじめながら、むぞうさに答えた。
　「うん、そうかもしれないけど、そうでないかもしれないな。とにかく、
塀塗りはトム・ソーヤーの気に入ったってことだけは、たしかなんだ。」
　「おい、よせよ。まさか、きみ、塀塗りがすきだっていうんじゃないだろ？」
　ブラシは動きつづけた。
　「すきかって？　おれがすきじゃいけないって、わけでもあるのかい？
しっくい塗りなんて、そうそう毎日やれることかい？」
　こう言われてみると、しっくい塗りは、ちがって見えてきた。ベンは、
リンゴをかじるのをやめた。トムは注意ぶかくブラシを右や左に動かすと
－一足さがって効果をしらべ－あちこちにちょっと手を入れ－また
その効果を吟味する。ベンは、このトムの一挙一動を見守るうち、だんだ
んに興味をひかれ、夢中になっていった。まもなく、ベンは言った。
　「よう、トム、おれにもすこしやらせろよ。」
　トムは考えて、賛成しかけた。が、また思いかえした。
　「いや－でも－そら、だめだな、ベン。あのね、ポリーおばさん、
この塀のことはとてもやかましいんだ－ほら、こういうふうに表通りだ
ろ？－裏通りなら、ぼくだって、そんなに気にしやしないし、おばさん
だって、気にしやしないさ。そうなんだ。おばさんは、この塀のことじ
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ゃ、ばかにやかましいんだ。うんとていねいにやらなくちゃいけないんだ
よ。この塀がちゃんと塗れる子は、千人にひとりか、二千人にひとりもい
ないぐらいだと、おれ、思うな。」
　「まさか－そうかい？　だけど、なあ、いいじゃないか。ちょっとや
らしてみろよ－トム、おれがきみなら、やらせるな。」
　「ベン、ほんとにおれだってやらせたいんだよ。でも、ポリーおばさん
がなあ－そうなんだ、ジムもやりたがったんだよ。それでも、おばさん
がやらせないんだ。だから、おれもこまるんだってこと、わかるだろ？　
君がこの塀やってさ、何かもしものことでも起きれば－」
　「なんだい、ちぇっ！　おれだって、きみくらい、ていねいにやれるよ。
さあ、やらせろよ。そうだ－ぼく、このリンゴのしん、きみにやる。」
　「うん、そんなら－や、だめだ。ベン、やめろよ。ぼく、おっかない
もの－」
　「リンゴ、みんなやる！」
　表面はさもいやいやらしく、けれど、内心、とびつく思いで、トムはブ
ラシをベンに渡した（トウェイン 2001，上，36-9）。 
　トムは、この出来事をきっかけにして、「おとなにでも、子どもにでも、何
かをほしがらせようと思えば、その物を、なかなか手に入らないようにすれば
よい」という「人間の行動の大きな法則」を「発見」するわけだが（トウェイ
ン 2001，上，40）、ここで注目したいのはトムではなくてペンキ塗りに従事した
ベンの心理のほうである。当初ベンはトムが意思に反して強制的にペンキ塗り
をさせられていると思い込んでいた。「仕事させられてるんだな？」と尋ねて
いるのが、その証拠である。強制された労働はつらいし、苦しい。これから自
分は楽しい水遊びに出かけるわけだが、トムはそれを許されていない。かわい
そうなトム。それがベンに優越感をもたらすはずだった。ところが、予想に反
してトムは実に楽しそうにブラシを動かしている。ベンはそんなトムの姿を眺
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めるうち、だんだんとその作業に興味を抱き、自分もやってみたいという好奇
心を膨らませてゆく。しかし、トムはその仕事をなかなか代わってくれない。
やらせてもらえないとなると、ますますやりたい気持ちがつのってゆく。最終
的にベンは大事にしていた私有財産（リンゴ）をトムに支払ってまでして、ペ
ンキ塗りの仕事を代わってもらう。「面白そうだ」「やってみたい」という好奇
心が、炎天下のペンキ塗りすら喜びへと変えてしまう。これは労働を提供する
対価として報酬（賃金など）を得る今日の資本制システムの原理とは完全に逆
を行くわけで（木原 1995，166f.）12）、流刑地と同じく、労働の置かれている環
境としてはまったく一般的でない。私有財産を支払ってまで行われる労働は、
むしろ遊びや娯楽に近く、これを労働と呼ぶことに私たちは違和感を覚えるは
ずである。けれども、それにもかかわらず、私たちがこの物語を大きな共感と
ともに読むことができるのは、ここに労働にとって本質的な何かが含まれてい
るからであろう。それはいったい何であろうか？ 結論を先取りすれば、それ
は「他者とのつながり」である。
₃　働くことの意味（ ₂）
　ベンのペンキ塗りへの意欲は、仕事それ自体の面白さだけによって高められ
たわけではない。トムの「この塀がちゃんと塗れる子は、千人にひとりか、
二千人にひとりもいないぐらいだと、おれ、思うな」という言葉が非常に大き
な意味を持っている。その言葉によって、ベンは「トムに負けたくない」、「千
人にひとりか、二千人にひとりもいないぐらい」の「塀がちゃんと塗れる子」
でありたい（あるはずだ）という気持ちに火を点けられた。言い換えれば、「他
者からの承認を獲得したい」という願望に火が点けられたのである。人間は自
分が他人からどう見られているか、気になって仕方のない存在である13）。他人
から無視を決め込まれることほど惨めなことはない。仲間外れにされたくな
い。見下げられたくない。胸を張って生きたい。すごい奴だと思われたい。こ
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れらはすべて他者の承認を獲得したいという欲求のバリエーションであるが、
これこそが労働の核心部分をなすもう一つの欲求である。
　そもそも、『死の家の記録』に表現された「自己表現への切なる欲求」は、『ト
ム・ソーヤーの冒険』に表現された「他者の承認を獲得したいという欲求」と
無関係に存立・持続しうるものではない。それは、他者との関係を抜きにして
アイデンティティについて語ることはできない、ということでもある。教育学
者の齋藤孝によれば、
　「アイデンティティって何？」と聞かれたら、僕ならこう答える。
　「君は誰だ」と聞かれたり、「自分は何者だ」と自分に問うことがあると
して、「自分は、○○だ」と「張り」をもって答えるとする。
　その「○○」が、アイデンティティだ。
　こう言い換えてもいい。
　「○○として生きてる」と思うことで、「生きる張り」が湧いて、自分に
ぴったりくる感じのする「○○」が、その人の「アイデンティティ」だ（齋
藤 2002，47-8）。
　
　しかも、
　「アイデンティティ」は、そもそもが、それぞれの社会の中でのポジシ
ョンとか構えと関係しているから、自分の勝手な思い込みだけでできてい
るわけではない。ほかの人間からの期待がその中に入り込んでいる。・・・
「アイデンティティ」とは、人間がまったく孤独に、ほかの人や社会と関
係なく、ぽっかりと存在しているものとしてではなく（実際そんなことは
ありえない）、社会のほかの人との関係の中で生きるものとして考えられ
た言葉なのだ（齋藤 2002，72-4）。
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　また、哲学者の鷲田清一は、アイデンティティと労働との関連について、以
下のように論じる。
　仕事をおこなうこと、そのこと自体が楽しいという仕事の「内的な満足」
は……現在の他者との関係で編みあわされている。だから「じぶんがだれ
であるかをじぶんに語って聞かせるストーリー」といっても、それはじぶ
ん勝手な意味づけという意味ではない。ひとつの仕事のなかでひとつのこ
とをなしとげたという感覚をあたえてくれるようなそういうストーリー
は、じぶんはだれかということ、つまりは自己のアイデンティティとの関
連であたえられるものである。そしてそれこそひとがふつう、「生きてい
る手応え」とか「生きがい」とよぶものなのである（鷲田 1996，177）。
　つまり、働くことの意味－働きがい－は、自分らしさの表現を求めてひ
たすらに突き進もうとする垂直の志向と、自分のその営みを承認し共感を寄せ
てくれる他者の輪の広がり、この二つのベクトルの合力－アイデンティティ
－として立ち現れてくる、というわけなのだ（黒井 1982，172-73）。
　『死の家の記録』と『トム・ソーヤーの冒険』が示すように、労働は労苦の
源でありながら喜悦の源でもあって、本来的に両方の可能性を含んでいる。
「労働は労苦か喜悦か？」という二者択一の問いは意味をなさない。私たちは
労働から苦痛を引き出す場合もあれば、喜悦を引き出す場合もある。現実に私
たちの労働が置かれている環境は、極端な二つの環境が種々様々な割合で混合
したものであるから、私たちの心中で労苦と喜悦のどちらが優位を占めるか
は、私たちがどのような環境のもとで働くかに大きく依存する。それでは、と
もすれば労苦となりがちな労働を喜悦に変える環境要因とは、いったいどのよ
うなものなのか？　その答えはもはや明らかであろう。決定的に重要なのは、
その労働を通じて自分が他者とどれほど豊かな関係を結んでいるか、について
の自覚なのである。だからこそ、同僚や顧客からの「ありがとう」の一言です
（152）
ら、時として当の社員にとって自分が他者と結んでいる「幸福な人間関係」14）
を自覚するきっかけになりうるし、そこから「この気持ちを恩返ししたい」と
思って次の仕事で最善を尽くせば、また「ありがとう」の言葉が返ってきて、
このようにして発生した好循環が社員の心に働きがいを育んでゆくのである
（日経CSRプロジェクト編 2007，214-15）。
　モチベーションが高まるような面白い仕事は数にかぎりがある、という見解
は事実に反するのではないか。仕事への満足はその仕事に従事する者がその仕
事から引き出す人間関係の豊かさによって決定されるのだから。経済学の父で
あったばかりでなく同
シンパシー
感の哲学者でもあったアダム・スミスは、そのことに気
づいていたように思われる。保育士が子どもに絵本を読み聞かせるような場面
を思い浮かべながら、以下の『道徳感情論』からの引用を読んでいただきたい。
　われわれが、ひとつの本や詩をたびたび読んだために、自分だけでそれ
を読むことには、もはやなんの楽しみも見出しえないときに、われわれは
なお、それを仲間にたいして読むことに、快楽を感じうるのである。その
仲間にとっては、それは、新しいもののもつすべての長所をもっている。
われわれは、それが自然にかれのなかにはかきたてるが、もはやわれわれ
自身のなかにはかきたてることができない。驚きと驚嘆にはいりこむ。われ
われは、それが提供するすべての観念を、それらがわれわれにとって見える
ようにようにではなく、むしろそれがかれにとって見えるように、考察する
のであり、そしてわれわれは、かれの楽しみへの同感によって楽しまされる
のであって、こうしてかれの楽しみが、われわれ自身のそれを活気づけるの
である。反対に、かれがそれをおもしろがったように見えないならば、われ
われはいら立たざるをえないだろうし、もはや、かれにたいしてそれを読む
ことに、快楽を感じえないだろう（スミス 2003，上，37-8）15）。
　聞き手の快の感情が、想像力の作用を通じて、語り手の心に快の感情を喚起
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させる。「たびたび読んだために、自分だけでそれを読むことには、もはやな
んの楽しみも見出しえない」本であっても、自分の語りに耳をすませる聞き手
の存在－より正確には、彼がもたらす感情の交流－のおかげで、本を読む
という行為は、退屈なルーティンワークであることをやめて、快楽をもたらす
楽しく創造的な仕事へと変貌する。この場合、自分がだれと関係を結んでいる
のか、だれのための仕事に従事しているのかは明らかだ。
　このように考えてみれば、そもそも「なぜ
4 4
働くのか」という問い方それ自体
が誤っており、私たちは「だれのために
4 4 4 4 4 4
働くのか」と問うべきだった、という
ことになる（鷲田 1996，176）。その「だれ」を日々実感できている者が、労働
への高いモチベーションを持続できる16）。働くことの意味を見失わせやすい今
日のビジネス現場の最大の問題点は、この「だれ」が見えにくくなっているこ
とにある。そうであるなら、不可視化された「だれ」を可視化することによっ
て社員の労働へのモチベーションを高めることこそ、現代企業の取り組むべき
最優先課題ではないだろうか。節を変えて検討しよう。
₄　コミュニケーションの結節点としてのリーダー
　こんな逸話がある。あるとき街を歩いていた旅人が、石を積んでいる職人に
尋ねた。「あなたは何をしているのですか」と。すると、職人は答えた。「見れ
ばわかるでしょう。石を積んでいるのです」と。旅人が歩みを進めると、同じ
ように石を積んでいる別の職人が目に入った。そこで彼は同じ質問をしてみ
た。すると、その職人はこう答えた。「私は教会を造っているのです」と。さ
らに旅人が歩みを進めると、またまた石を積んでいる別の職人が目に入った。
同じ質問をすると、その職人はこう答えた。「私は人々の心を癒すための空間
を造っているのです」と 17）。
　この逸話はスカンジナビア航空の会長であったヤン・カールソンの回想録『真
実の瞬間』で紹介されているものであるが、果たしてどの職人が、自分の仕事
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にやりがいと誇りを持ち、高いモチベーションでその仕事を継続できるだろう
か。誰もが、最初の職人より二番目、三番目の職人のモチベーションのほうが
高い、と感じるのでないだろうか。㈱リンクアンドモチベーション代表取締役
社長・小笹芳央は、この逸話を引き合いに出しながら、以下のように警告する。
　目的・手段の連鎖関係の中で構成されている仕事は、実は機能分化・階
層分化が進めば進むほど、それぞれの担当する仕事の本来の「上位目的」
を見失うような傾向を持っています。石の職人が典型例だったように、仕
事というのは、本来の目的、あるいはもっと上位目的よりも、目の前のこ
の仕事をうまく進めていくという引力にどんどん引っ張られていくものな
のです。つまり、仕事というものは、その解釈の目線が、どんどん下の階
層へと下がっていく宿命を持っているのです。
　だからこそ、常に、目の前の仕事の目的や意味、使命感に気づく機会
を、会社側は積極的に作っていかなければなりません。自分たちの仕事
は、誰のために、どんな「命」を使う価値がある仕事なのか、相互にコミ
ュニケーションをしていく機会を設ける。自分たちの仕事の意義につい
て、社員と一緒に考え、議論し、言語化する時間を会社は用意しなければ
なりません。そうでなければ、本来の上位目的を忘れた、最低階層から見
た目的だけが、大手を振って歩くことになります。本来は手段であるべき
ものが目的にすりかえられ、上位目的を見失った社員のモチベーションは
著しく低下していくことでしょう（小笹 2007，133-34）18）。
　また、トム・モリスは、アリストテレス哲学をビジネス・エシックスに応用
しようとした啓蒙的著作の中で、次のように述べている。
　古代ギリシャの哲学者たちは、私たち人間はみな「目的論的な」存在だ
と考えていた。個々の具体的な目標に加えて、人生における総合的な使命
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を必要とする、目的性のある生物だと考えていたわけだ。
　私たちはみな心の奥底で、自分が何らかの貢献をしているという感覚を
求めている……。
　企業には、毎日の業務の全体像を把握しないまま働いている人間が多す
ぎる。これでは、他人にとっての善を増やすうえで自分がどれだけ貢献し
ているかを本当に理解するチャンスが得られない。「ただのトラック運転
手ですよ」とか「ただの秘書です」「ただのセールスマンです」「ただの主
婦です」といった言い方が私は大嫌いだ。
　仕事の説明をするのであれば、「私はAPAトラックで運転手をしていま
す。全米のビジネスを機能させているんです」「私はセールスマンです。
人々に、生活の向上につながるような製品を紹介するのが仕事です」「三人
の子どもたちを育てています。正確に言えば、二人の子どもと、発展途上
の夫ですけどね」といった言い方が好ましい（モリス 1998，237-42）19）。
　ここでモリスが「好ましい」という評価しているような自分の仕事に対する
認識は、先の例で言えば、「石を積んでいる」のではなく「教会を作っている」
「私は人々の心を癒すための空間を造っているのです」と自分の仕事を認識し
ていることと、本質的に同じと言ってよい。
　ただ、そうした高次の認識にたどり着く－下位目的と上位目的とのつなが
りを発見する－ためには、「他者」の存在を認識することが決定的に重要で
ある。自分の仕事がだれに支えられ、だれを助け、だれに喜びをもたらしてい
るのか。その「だれ」を社員に実感させることこそ、現代企業の取り組むべき
最優先課題であり、より具体的に言えば、組織リーダ （ー上司）の本来の役割・
機能である、と私は主張したい。
　組織リーダー（上司）の役割・機能については、小笹芳央の簡潔にして要領
を得た説明が非常に参考になる。第2節で示したように、組織の規模が大きく
なればなるほど、対処しなければならない対人関係の数が多くなる。すなわ
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ち、コミュニケーション・コストは高まる。小笹によれば、このような組織の
巨大化に伴うコミュニケーション・コストの増大という問題に対処するために、
組織リーダー（上司）という役割が案出されたのだ。
　10人なら45本で済んでいた［人と人との－引用者］「間」の本数が、
100人になると、4950本にまで膨れ上がってしまう。だからこそ、人間は
知恵を出し、組織の統制を図って業務をきちんと遂行させるために、この
本数を減らすことを考えました。それが、チーム制です。
　例えば100人の組織の「間」の本数を減らすために、10人のチームを10
個作る。その中の誰かをリーダーに任命する。ひとつのチームは10人の
「間」ですから、45本しかありません。これが10個で450本の「間」になる。
　そして、この10のチームが最終的にひとつの組織として機能するために
は、リーダーの役割を与えられた人間の集まりである「リーダー会」とい
う上位組織が必要になります。10人のリーダーの組織ですから、「間」は
45本。つまり、チーム内の45本×10チーム＝450本とリーダー会の45本を
合わせ、495本です。
　100人がフラットな組織なら、4950本に膨れ上がり、複雑性が増大して
いた「間」の本数を、10のチームと10人のリーダーを作ることによって、
495本に縮減することができるわけです。結果として、みんなの仕事がや
りやすくなる。指示、命令がきちんと統一できる。組織として環境適応や
内部統合をしやすくなる。これが、もともとチーム制、および管理職とい
う上司の根源的な機能なのです。
　上司というのは、人員の増加によって関係性が複雑になる協働体におい
て、複雑性を縮減させるために、コミュニケーションの結節点という役割
を担っている。これこそ上司の定義です（小笹 2007，83-5）。
　本章で何度も言及してきたように、社員は各自が経済的合理性だけでは捉え
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きれない多様なモチベーションを有している。自分の仕事がだれに支えられ、
だれを助け、だれに喜びをもたらしているのか、といった組織の協働の具体的
なあり様が、複雑性の縮減によってはっきりと見えてくる20）ことで、こうし
た多様なモチベーションが一つの方向へとまとめあげられる。それを促進する
ためのコミュニケーションの結節点たることが、上司の本源的な役割・機能な
のである。そうであるならば、上司を組織の「リーダー」と呼ぶことは厳密に
は正しくないことになる。小笹の上司の定義では、組織の成員を「リード（統
率・引率）する」ことに重きが置かれていないからである。その役割・機能に
即するのであれば、「リーダー」よりも「コミュニケーター（情報の伝達役）」
あるいはコミュニケーションの「進行役・推進役・引き出し役」＝「ファシリ
テーター」21）と呼ばれるほうがふさわしい。構成員の話に耳を傾け、共感し、
彼らの人間関係に対する潜在的ニーズを引き出し、そのニーズを媒介させるこ
とによって下位目的と上位目的との結びつきに気づくように促してゆく─そ
のような「ファシリテーター」「コミュニケーター」としての有能さが部下か
らの高い信頼を集めた結果として、彼（彼女）は組織をリードしていた、と考
えるべきである。
　もっとも、現代の巨大企業、巨大組織で、「コミュニケーター」「ファシリテ
ーター」の役割をまっとうすることは、決してたやすいことではないだろう。
経営学者の高橋伸夫は「たとえ大企業の社長でも課長クラスぐらいまで千人程
度の人については誰が今どこで何をしていて、どんなキャリアパスを歩んでい
るのか、常に関心を持ち続ける努力をすべきである。そんなことできないとい
う経営者は、引退すべきだ。経営者の仕事は「誰でもできる仕事」ではないの
だ」（高橋 2004，53）とまで言う。経営史家の米倉誠一郎も、「部下をもったら、
まず最低限、その履歴書と家族構成と今までの仕事のバックグラウンドなどは
頭に入れておかなければならない」と述べた後で、次のような例を挙げている。
　たとえばハーバード・ビジネス・スクールでは、教師が授業開始後の第
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二回授業までに学生の顔と名前どころか彼のキャリアを覚えることが要求
される。
　教室には90人の学生がいる。一回目の授業からは、わずか一週間の猶予
しかないにもかかわらず、教授は学生全員の顔と名前とバックグラウンド
を頭に入れているのである。それはプロフェッショナルとして当たり前で
あるし、クラス討議や運営を円滑にするために必須だという。大学の教師
ですらこういう努力をしているのだから、企業組織の上司・リーダーとな
ればなおさら必要なはずである（米倉 2005，128-29）22） 。
　経営トップ経営者の資質としてなら、ここまで要求することも許されるだろ
う23）。しかし、ミドル・マネジメントのレベルでは、千人はもちろん、90人で
も高すぎる要求水準であるように私には思われる。まして、米倉自身が、もは
や「誰もがリーダーになる機会はある。……。「リーダーには人望が必要」と
か「特殊な能力が要求される」といった思い込みがあるようだ。しかし……リ
ーダーはべつに〝カリスマ〟である必要はないし、背中でものを語る必要もな
い。リーダーシップとは、勉強すれば身につくものなのだと思う」（米倉
2005，32）とも述べている。そうである以上、ふつうの人以上の努力と実践が
必要なことは間違いないにしても、そこに人並み外れた超人的な能力を求める
わけにはいかない。ここで我々は「適正規模の組織」という問題に漂着する。
節を移して検討しよう。
₅　適正規模の組織
　元みずほ証券人事部課長の内田研二は、適正規模の組織を作ることの重要性
について、リストラの本義と関連づけながら、以下のように的確に説明してい
る。
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　一時的な人件費の増加を覚悟しても人員削減を行うのは、価値を生みや
すい適正規模の組織を作るためであり、人件費の追加支出は企業価値を高
めるための投資と考えるからである。そして、現在の株式市場や格付機関
は、このような投資の内容を評価する。……リストラとは、価値を生む組
織を作るための投資なのである。……適正規模の人員配置で個人に権限と
責任を付与し、良好なコミュニケーションで人的リスクを回避しようとす
る企業には社員に働く喜びがあり、この喜びが企業に生命力を与える。
……適正人員を決める際には、自らの力量で管理できる人員を知ることが
大切である。……必要以上の人員を競わせて成果を搾り取ろうという態度
では、人を活かす経営はできない。どのくらいの規模の集団であれば気力
と体力をかけて社員の価値を発見することが可能か、常に自問することが
大切である（内田 2001，154-90）。
　この主張を前節の議論と組み合わせるならば、適正規模の組織とは、「上司
が上司としての本来の役割をしっかりと果たすことのできる規模の組織」ある
いは｢普通の人であっても体力と気力が充実していれば適切にリーダーシップ
を発揮できるような規模の組織｣ということになる。果たして適正規模の組織
とはどれくらいの大きさなのか？　もちろんそれは場合・状況によって異なり、
一義的な解答は存在しないだろう。しかし、この問題について、アダム・スミ
スは非常に有益な知見を我々に残してくれている。スミスは『国富論』におい
て資本の安全性という観点から「組織の適正規模」の問題に迫っている24）。ス
ミスによれば、一個人が資本の安全性を保つために観察の対象にできる人数
は、たかだか数人から十数人の人々である。
　一個人が数人または十数人の債務者に自分の金を貸すのであれば、自分
自身なり、その代理人なりで、各債務者の行動と状態をたえず注意して観
察し調査することもできるだろう。ところが、銀行の場合には、おそらく
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500人ものさまざまの人に貨幣を貸し付け、しかも、さまざまな種類のこ
とがらにたえず気を配っている関係上、大部分の債務者の行動や状態にか
んする規則的な情報は、会社自身の帳簿が提供する以外にはなにもえられ
ない。スコットランドの銀行が、そのすべての顧客に頻繁で規則的な返済
を要求したのは、おそらくこうした利益を念頭においていたからであろ
う。……一私人が、事情もよく知っているし、真面目で節約家だから十分
に信用してさしつかえないと考える少数の人たちに自分の貨幣を貸し付け
る場合にくらべると、500人ものさまざまな人々に銀行が貨幣を貸し出す
場合は、銀行としては重役たちがこれらの大部分についてごくわずかしか
知らないのであるから、その債務者を十分に思慮ぶかく選択しているとは
いえないのである（スミス 1978，Ⅰ，470-89）。
　「数人または十数人」という人数は、どうやら人間の視野の物理的限界を前
提とした数字のようである。スミスは有名なピン製造業の例において、一人の
職人がすべての作業を行う場合と比べて、分業が行われる場合にはピンを生産
する労働の生産性が4800倍以上に高まることを示し、文明社会における飛躍的
に高い生産力を実現する最大の原因を分業に求めている。その際、ピン製造業
のような小規模な製造業が選ばれたのは、大規模な製造業では多くの部門に多
くの人々が働いているために、これらの人々を同一の作業場に集めることが不
可能であり、作業工程の適切な分割と結合の劇的な効果が観察者の一望のもと
に置かれないのに対して、小規模な製造業では観察者の一望のもとに置かれる
からである。スミスが観察対象としたピン製造業の従業員数は「わずか十人」
（スミス 1978，Ⅰ，12）であった。
　このような「適正規模の組織」に関するスミスの示唆を裏書きする事例をい
くつか挙げておきたい。小組織の優位性を説く料理人・斉須政雄が経営するレ
ストラン「コート・ドール」の社員数も「十人前後」であるという。斉須は次
のように述べている。
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　コート・ドールは全員で十人前後の小さな組織です。ひとりひとりの担
当範囲がすごく広くなるので目一杯です……。
　今は人数的には過去のコート・ドールの中でもいちばん少なくて大変な
んですけど、いちばんおもしろいんです。サービスのまっただ中になる
と、崩壊寸前か、もしかして崩壊しているかな、というぐらいでやってい
るのですが……調理場は ₅人で持ちこたえているから、手応えを感じてい
るのです。
　素材の数が増える時期には人数を増やさなければならないとは思うので
すが、しばらくこのメンバーでやりたいと言いあっています。いっぱいい
っぱいで間に合わない寸前というのがいいんです。成功を目指しながら大
変な中にいる状態にぴったりで……それがたまらないんです。「安泰」に
なってしまうとダメですからね。もしかしたら崩壊してしまうかもしれない
ギリギリのところでつながっている、そのたのしさ！（斉須 2007，26）25）
　観察するという営みは企業組織のリーダーの専売特許ではない。教師という
仕事でも、生徒・学生を観察にもとづいて評価することが恒常的に要求されて
いる。この点に関連して、非常に興味深い映像作品を見る機会があった。2007
年 ₃ 月 ₆ 日に「世界のドキュメンタリー イギリス 感情をどうコントロールす
るか（EQ and the emotional curriculum）」（channel 4, 2001年製作）がNHKの
BS1で放送された26）。ロンドン南部グリニッジのアナンデイル小学校が行って
いる心の知能指数（EQ）を高める教育実践をレポートしたものだが、デビッ
ド・エドワーズ校長が担当する特別授業を受けている生徒の数も、私の数えた
かぎりでは、何と10人であった。この教育実践の理念的支柱の役割を果たした
ダニエル・ゴールマン『EQ－こころの知能指数－』で紹介されている事
例でも、クラスのサイズは15人であった（ゴールマン 1998，408）。こうした数
字の一致には偶然以上の何か－おそらく本質的な何か－が含まれている、
と考えるほうが妥当ではないか。
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　私は前稿で、成果主義人事評価システムの導入の問題点として、評価－社
員の価値の発見－の際に経営者・管理者にかかる著しい負荷の増大を指摘し
た（中澤 2006，147）。利害関係者の多くが納得できるような評価をリーダーが
行うためには、適正規模の組織を任されていることが必要であり、スミスの議
論が暗示しているのは、一ダース前後の人員から構成される組織が一般的に適
正な規模であり、この人数は人間の視覚のメカニズムに起因するものではない
か、ということなのである27）。
₆ 　むすび
　企業の不祥事が続発するのを見て、「昔はこんなことはなかった。最近は日
本企業の質が落ちた」と嘆く人がいる。しかし、この理解は間違っている。企
業行動は変わっていない。日本社会のほうが変わったのだ。1990年代（バブル
崩壊）以降、経済の「国際化＝自由化」が進展したこと、「事前の保護行政」
に代わって「規制緩和」が経済の基本政策として浸透してきたことが、透明性
のあるルールとその厳格な適用を要求するようになり、変化以前の行動パター
ンから抜け出せない企業が不祥事を起しているのである。規制緩和の功罪につ
いて、ここでは紙幅の関係で多くを語ることができない。弱者にしわ寄せが行
っている事実を否定するつもりはない。ただ、確実に言えるのは、規制緩和に
よる自由競争は自由放任ではない、ということだ。自由な経済活動には当然ル
ールが存在する。「公正な競争を確保するためのルール」「透明性を確保するた
めのルール」がいっそう重視される社会へと日本は変わりつつあるのである（國
廣・五味 2005，25f.）。このような観点から規制緩和をとらえるならば、今日
本はアダム・スミスが展望していた「フェア・プレイ」を重視する社会へと変
貌しつつあるとも言えよう。「フェア・プレイ」は他ならぬスミス自身の言葉
でもあった。
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　富と名誉と出世をめざす競争において、かれはかれのすべての競争者を
追いぬくために、できるかぎり力走していいし、あらゆる神経、あらゆる
筋肉を緊張させていい。しかし、かれがもし、かれらのうちのだれかをお
しのけるか、投げ倒すかするならば、観察者たちの寛容は、完全に終了す
る。それはフェア・プレイの侵犯であって、かれらが許しえないことなの
である（スミス 2003, 上 , 217-18）。
　このような社会へと変わりつつある日本であるからこそ、コンプライアンス
経営の実現は、自己責任原理の下での自由競争＝ルール重視の競争の中で勝ち
残るための当然の経営方針になる。コンプライアンスが生きたものになるため
には、企業には必ずリスクが存在することを踏まえたうえで、組織内コミュニ
ケーションの充実によってそのリスクを極小状態で発見し制御することが必要
なのである。そのような質量ともに高いコミュニケーションの結節点の役割を
果たすのが、各組織のリーダー（上司）である。
　適正規模の組織を作り出すことによって、リーダーはリーダー本来の役割を
果たすことがいっそう容易となる。それはおそらく一ダース前後の人員から構
成される組織である。質量ともに高いコミュニケーションを通じて、社員は企
業内外の他者とのつながりを実感し、働くことの意味を再発見する。自分を単
なる歯車とは考えず、会社を自己実現（アイデンティティ発見）のための場と
して捉え直すようになる。自分の与えられた仕事を高潔な使命と結びつけるこ
とによって、やる気、プライドを維持し、高める。それが企業の不祥事を予
防・極小化させ、競争力を高め、持続的成長への礎を築くのである。
注　記
₁ ）法的に厳密な言い方をすれば、「社員」とは「株主」を指すが、本章では慣用に従って「従
業員」の意味で使用することにする。
₂）雪印食品の牛肉偽装を告発した西宮冷蔵は、告発後、相次ぐ取引停止によって業績が悪
化し、2002年11月には廃業に追い込まれた（2004年 ₅ 月に営業再開）。
（164）
₃ ）國廣・五味2005, 78-81. 上司（企業）がそのような対応をしてしまう背景には、企業の法
律違反行為に対する日本社会の独特の精神構造があるようだ。「企業不祥事」という言葉
自体がそれを物語る。「広辞苑によると、「不詳」とは「縁起の悪いこと。不吉なこと。災
難。不運」とある。企業不祥事とは、企業が違法行為や悪事を犯したと評価されたのでは
なく、むしろ企業が「運悪く災難に巻き込まれた」と考えられたのだ」（國廣・五味 2005, 
25）。
₄）橋本治（橋本 2004）、冷泉彰彦（冷泉 2006）ら多くの論者が、近年の日本企業における「下
から上へ」のコミュニケーションの貧困を指摘している。
₅）大阪工場のバルブから、長期間洗浄していないことを示す乳固形分が見つかったこと。
₆）産経新聞取材班 2002. 両社とも出直しを誓った矢先の2002年に第 ₂ の事件を起こしてい
る。雪印乳業については、子会社の雪印食品による組織ぐるみの牛肉偽装工作が発覚し
た。雪印食品は最終的に解散へと追い込まれた。三菱自動車についても、同社のトラック
がリコール隠しの末に死亡事故を発生させている。
₇）コンプライアンスには、「法令違反だけはしない」という「法令の遵守」を意味する場合（狭
義のコンプライアンス）と、「法令の精神を理解し、その趣旨を尊重・先取りして、倫理
的に行動する」という「法令の遵守＋企業倫理の遵守」を意味する場合（広義のコンプラ
イアンス）とがあるが、本稿は後者の意味で使用している。國廣・五味 2005, 269.
₈ ）しかも、IT化の進展や成果主義人事考課制度の導入が、仕事の個人主義化・自己完結化
への傾向をいっそう強める危険性がある。内田 2001, 58f.; 遠藤 2005, 51f.
₉ ）前稿で私は、「コストダウンのためのスリム化ではなく、よりよいコミュニケーション
のためのスリム化」「従業員の価値の発見のための組織のスリム化」こそ「真のリストラ」
であると主張し、「真のリストラ」による経営組織の健全性の回復を唱えたが（中澤 2006, 
146）、本稿はこのような問題意識を継承・発展させることを企図している。
10）ハンナ・アレント『人間の条件』のように、「労働（labour）」と「仕事（work）」とを峻別し、
両者を本質的にまったく異なるカテゴリーへと彫琢しようとする立場もあるが、私はその
ような峻別は無理だと考え、本稿において両者を言葉として特に区別せずに用いる。その
理由については、ドーア（2005, 198-99）を見よ。
11）強調はドストエフスキー。旧東独の監視社会の悲劇を描いた映画「善き人のためのソナ
タ」（2006年、ドイツ）にも、国家保安庁の任務に背いた主人公ヴィースラー大尉が無意
味な単純労働（封筒開封作業）に刑罰として従事させられるシーンがある。
12）カール・マルクスこそ、資本制システムのもとにおける労働について、もっとも根源的
な考察を行った思想家の一人である。資本制システムにおいては、労働力は商品として売
り買いされる。労働者は自身の労働力を資本家（企業）に売ることによって、その対価と
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して生活の手段（を購入するための賃金）を手に入れる。ただし、いったん売り渡された
労働力は資本家（企業）のものになってしまうから、労働過程において労働者は他者－
資本家（企業）－の意志と目的に従って労働する（させられる）ことになる。労働者は、
自分たちが働いて作ったものを自分たちの所有物とすることができず（「労働生産物から
の疎外」）、自身たちの労働を自分にとって疎遠な活動としか感じることができない（「労
働からの疎外」）。どうすれば疎外されない自由な労働を私たちは取り戻すことができるの
か？　これこそ若きマルクスが自身の思索の出発点としたテーマ「疎外された労働」（マ
ルクス 1964, 84-106）である。マルクスによれば、人間は一つの「類的存在」－マルクス
が理解するところの人間や労働の本来のあり方を表現した言葉で、「人間は労働を通じて
自分が共同社会の一員であることを自覚するような社会的存在である」という考え方を意
味する－だが、資本制システムが存続する限り、そのような人間としての本来の姿を取
り戻すことは不可能である（「類的存在からの疎外」「人間からの人間の疎外」）、と彼は考
えた。労働が個人の生存のための手段と化し、個人は激しい競争を強いられて利己的に行
動するから、人間関係はまったくギスギスしたものとなり、他人の幸福を自分の不幸と感
じ、他人の不幸を自分の幸福と感じるような人間としての自然な感情の転倒・倒錯が起き
る。そこから資本制システムの止揚、という分析視角が生まれ、その後マルクスは経済学
研究に打ち込んでゆくことになる（清水 1982, Ⅲ）。たしかに、資本制システムが存続す
る限り、人間が類的な本質を完全に取り戻すことは不可能かもしれない。しかし、全き社
会の実現を目指した社会主義国家建設運動が、壮大な実験の無残な失敗に終った事実を、
私たちは知っているし、他方で、社会主義崩壊後に急速に高まったグローバリゼーション
のうねりが、途上国ばかりでなく先進国の一般民衆の基本的な必要をも脅かしつつある現
実を、私たちは知っている。社会主義の崩壊をそのまま自由主義の勝利宣言として受け取
ることはできない。私たちが選択すべき態度は、類的存在としての人間を一つのユートピ
アとして捉え、このユートピアを灯りにして自由主義の負の側面を照らし続け、自由主義
を理想に向かって飽くことなく漸進的に改良・改善していくことではなかろうか。本稿は
マルクスの問題提起を正面から取り上げていないが、その問題提起を決してないがしろに
していないことを、ここでお断りしておきたい。
13）このような視点はホームレス対策を考える場合にも必要かつ有用である。社会哲学者の
森田浩之は、「『ビッグイシュー』買わないか」「小銭くれ」と言ってくる（英国の）ホーム
レスに対して、無視を決め込むのではなく、言葉を返すこと－「ごめんなさい（Sorry）」
だけでも－の重要性を指摘している。「・・・「ソーリー」と言ってみた。すると彼も「と
にかく、ありがとう」と言ったのである。/ ・・・要は彼らは金も欲しいが、同時に人間
として認めてもらいたいのである。彼らは声を掛けられることによって無視されていない
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ことを知る。無視されていないということは、人間として見てもらっているということで
ある。/ いま私は、本当のホームレス対策は金を与えることではなく、彼らに尊厳を与え
ることだと考えている」（森田 1999, 41）。社会学者のアンソニー・ギデンズが、平等を包
含（ inclusion）と、不平等を排除（exclusion）と定義する時、広田と本質的に同じことを
主張している。ギデンズ 1999, 第 ₄ 章 .
14）評論家・劇作家の山崎正和によれば、ポスト工業社会では「労働の目的そのもの、達成
物それ自体がこれまでとは異なり、消費者の満足とか共同作業者による賞賛とか、人間関
係のなかで心理的に決定される価値へと変わる。もっというなら、幸福な人間関係をつく
ることそれ自体が労働の価値になる」（山崎 2006, 63）。
15）人間は利己的で自己中心的な存在であるが、それに劣らず、他人のことが気になって仕
方がなく、他人の喜怒哀楽を自分のことのように感じる社会的な存在でもある、というの
がスミスの人間本性把握である。人間は、想像力の作用によって、観察対象の感情を写し
とる（同感する）ことができる。各個人が、自己中心的な考え方や行動を、見知らぬ他者
が同感してくれるところまで自己規制することによって、社会秩序（正義）は維持される、
というのが『道徳感情論』の基本主張である。
16）したがって、仕事内容から面白みをまったく引き出せなくても、「家族（の扶養）のた
めに」一生懸命に仕事に励むことは、十分にありえるし、おそらく現実にはかなり多くの
人々が（減少しつつあるとしても）そのような労働意識を保持しているように思われる。
ただ、この「だれ」が「家族」だけに固定・限定されそれ以上の広がりを持たない－同
僚や顧客へと広がってゆかない－場合は、そこから引き出せる働きがいも固定的・限定
的なものにならざるをえず、労働へのモチベーションとしての決定力に欠けると言えるだ
ろう。
17）カールソン 1990, 187-88を改変した。
18）雪印乳業集団食中毒事件の場合、直接の被害をもたらしたのは大阪工場で製造された加
工乳であるが、製品原料として使われていた北海道の大樹工場製の脱脂粉乳に毒素（エン
テロトキシン）が混入していたことが根本の原因であった。毒素が混入してしまったのは、
4時間にわたる停電事故で高温のまま放置された脱脂粉乳を廃棄せずに生産ラインに入れ
てしまったからである。大樹工場には停電時のマニュアルはなく、現場の社員は「エンテ
ロトキシンは再加熱しても毒素を失わない」という食品衛生管理上の基本中の基本と言う
べき知識にも乏しかった。自動化された生産ラインに手作業が介入する余地はほとんど
なく、ボタンひとつで機械を動かせばパック詰めの商品ができあがるシステムに慣れっこ
になってしまった社員は、「牛乳は本来生ものである」という基本的事実、「自分たちが国
民の健康を支えている」という誇り、「消費者の安全を第一に考える」といった職業的使
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命感を次第に喪失し、機械の稼動それ自体を目的化するに至ったようだ。しかも、大樹工
場が恒常的に製造日の改竄や簿外処理を行っていたことが、汚染粉乳の実態把握を遅らせ
た。「本来は手段であるべきものが目的にすりかえられ、上位目的を見失った社員のモチ
ベーションは著しく低下していく」典型的な事例がここに見て取れないだろうか。産経新
聞取材班 2002; 岡本浩一・今野裕之編 2003, 第 ₂章 .
19）興味深いことに、モリスが「好ましい」と感じる「自分の仕事」の紹介方法は、コミュ
ニケーションインストラクター・山田ズーニーの説く「信頼される自己証明の条件」（山
田 2006, 203f.）と見事に重なっている。コミュニケーション技法の小さな工夫・改良が、
自分の従事している仕事の全体像把握へとつながるのである。黒井（1982, 118-20）も見よ。
20）これもまた一つの「見える化」であるように思われるが、遠藤（2005）は言葉を媒体と
しない視覚情報による「見える化」のほうに力点を置いている。そのためなのかもしれな
いか、組織内の業務の相互依存関係の「見える化」についてほとんど言葉を費やしていな
い。
21）ファシリテーションの理論と実際については、中野（2003）、堀（2003）（2006）、森（2004）
（2007）などを参照されたい。
22）なお、米倉によれば、上司・リーダーが存在するのは、部下がいるからなのだから、部
下を顧客と考えてみる視点が有効である。部下の「人となり」に関するデータベースを構
築・蓄積し、そのデータをもとにコミュニケーションを図り、問題を先送りせず、解決す
るのがリーダーの役割である。そのようなリーダーシップの役割を、米倉は「データベー
ス・マーケティング」ならぬ「データベース・リーダーシップ」と呼ぶ。そして、その「デー
タベース・リーダーシップ」を実践している企業として、小笹の設立した㈱リンクアンド
モチベーションを挙げ、高く評価している。
23）この高い要求水準に応答するかごとく、伊藤忠商事社長（当時）の丹羽宇一郎は経営学
者の伊丹敬之との対談（2000年12月）で次のように語っている。
　丹羽　……私は部長全部と一時間ずつ対話しているのです。お前の夢はなんだ、とまず
聞くんです。開口一番、君のところは儲かってないなぁ、どう思っているんだ、と聞
くのです。ギョッとしますよね。今持っていなければ自分で夢を考えてみろ。それで
その夢をビジョンに落とし込め、と。そういうやり方を具体的に教える。一週間に一
回部員を集めて、自分の夢を何度も語れ。それで各々の部下に目標を与えろ。この
夢達成のためにお前の仕事はこれだ、任せたからこれは報告しろ、と何度も言う。そ
のようにチームとしての目標を明確にしろということを全員の部長とやっているので
す。
　伊丹　部長さんは、何人おられるのですか。
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　丹羽　百人近いですね。
　伊丹　はぁー。
　丹羽　それを一人一人、一時間ずつ対話するのです。そういう努力を経営者がしない
と、やはり物事は変わっていかないと思うんです （丹羽・伊丹 2005, 103-04）。
24）スミスにこうした知見が存在することを指摘したのは、経済学史家・竹本洋（竹本
2005, 135f.）の功績である。
25）また斉須は「言葉が交わせなければ、組織は長く続きません。意思疎通ができなければ、
現場は崩壊します」とも「先輩と後輩が話しあうのは大事で、自然にやりとりできる空気
が環境を支えるのです。料理長が抑えつけていると交流がとどこおります」とも述べる。
斉須 2007，29，48．
26）地上波での放映は、同年 ₄ 月 ₅ 日、NHK教育にて。
27）もちろん、小さい組織には固有のデメリットもある。企業の自浄作用を果たすための制
度である企業内ホットライン・ヘルプラインについては、通報者の保護がその制度の運用
上の最大の課題の一つであるが、「小規模な部署からの通報の場合、どのように新潮に調
査をしても、特定の人物が通報したのではないかと推測されることは避けられない」ので、
通報者の保護が難しくなる。國廣・五味 2005, 130f.
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